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На  основе  опроса  были  выявлены  основные  барьеры  внедрения  комплексной  системы  риск-менеджмента  промышленных 
компаний:  нехватка  профессиональных  кадров  в  области  управления  рисками,  формальный  характер  риск-менеджмента, 
непонимание  руководителями  значения  риск-менеджмента  для  обеспечения  стратегической  устойчивости,  низкий  уровень 

















Vol. 10, № 4/2019 &decisions riskstrategic management
Risk management implementation 
practices in Russian industrial 






risk management  structures,  the amount of  costs  for maintaining  risk management  systems,  risk assessment methods,  the activities 





















&решения риск-cтратегические менеджмент Т. 10, № 4/2019
1. ввеДение
Современные  условия  хозяйствования,  характеризую-
щиеся динамично меняющейся внешней средой, все боль-
шей  глобализацией,  появлением  новых  рынков,  сложной 
экономической  и  геополитической  ситуацией  в  России, 
усложнением и появлением новых прорывных технологий, 
изменением  потребительского  поведения  и  социальных 
запросов  общества,  требуют  от  промышленных  компаний 
оперативного выявления и управления рисками.
Внедрение  системы  риск-менеджмента  способствует 




2. внеДрение систеМы  
рисК-МенеДЖМентА  
в россиЙсКиХ  
ПроМыШленныХ  
орГАниЗАцияХ
На  уровень  развития  системы  риск-менеджмента  про-
мышленных  организаций  влияет  уровень  корпоративной 
культуры  риск-менеджмента,  который  предполагает  нали-
чие  определенной  политики  компании  в  области  управле-
ния рисками, систему ценностей, уровень развития.
В  целях  определения  уровня  корпоративной  культуры 
риск-менеджмента  автором  настоящей  статьи  было  про-
ведено  анкетирование  российских  промышленных  компа-
ний различных отраслей. Было разослано 276 анкет в про-
мышленные  компании,  отклик  по  которым  составил  35 % 
(96  компаний).  В  анкете  предлагалось  ответить  на  вопро-
сы  и  оценить  эффективность  риск-менеджмента  в  рамках 
шести  аспектов  [Практики  управления  рисками…,  2015]: 
цели  внедрения  системы  риск-менеджмента,  организаци-
онная структура риск-менеджмента в промышленной ком-
пании, финансирование поддержания системы управления 
рисками,  определение методов  оценки рисков,  интеграция 
риск-менеджмента  в  ключевые  направления  деятельности 
компании,  уровень  автоматизации  системы  управления  
рисками.
1. Цели внедрения системы риск-менеджмента. Данный 
аспект  предполагает  выявление  целей  и  задач  внедрения 
системы  риск-менеджмента  [Практики  управления  ри-
сками…,  2015].  На  рис.  1  представлены  результаты  опро-
са  по  выявлению  целей  внедрения  системы  управления  
рисками.
Результаты опроса показали, что главными целями вне-
дрения  системы  риск-менеджмента  для  российских  про-
мышленных  компаний  являются:  достижение  стратегиче-
ских  целей  компании,  повышение  стоимости  компании, 
повышение эффективности и результативности.
2. Организационная структура риск-менеджмента в про-
мышленной  компании  [Практики  управления  рисками…, 




Наличие структурного подразделения, осуществляю-
щего функции риск-менеджмента. По итогам исследования 
были  получены  результаты  относительно  подразделений, 
которые осуществляют функции риск-менеджмента в про-
мышленных компаниях (рис. 2).Рис. 1. Цели внедрения системы риск-менеджмента 
в промышленных компаниях  
(% от общего числа опрошенных)
Рис. 2. Наличие структурного подразделения, 
осуществляющего функции риск-менеджмента 
(% от общего числа опрошенных)
Рис. 3. Численность персонала, осуществляющего функции 
риск-менеджеров (% от общего числа опрошенных)
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внутренних  систем  в  части  эффективности  выполнения 
ими определенных функций. Также данное подразделение 
осуществляет  функции  риск-менеджмента.  Второе  место 
по  итогам  опроса  досталось  финансово-экономическому 
подразделению  –  29 %  опрошенных.  Это  связано  с  нали-
чием развитых практик управления в области финансовых 




Численность персонала, осуществляющего функции 
риск-менеджеров. Результаты  опроса  по  выявлению коли-
чества риск-менеджеров в российских промышленных ком-
паниях представлены на рис. 3.




ные  сотрудники  отвечают  за  координацию, 
оценку  и  управление  рисками  в  компаниях. 
Доля компаний с количеством риск-менедже-




дельные  подразделения,  так  и  руководители 
департаментов  основных  направлений  дея-
тельности.
Диагностика системы управления риска-
ми. На рис. 4 представлены результаты опроса 
по  выявлению  подразделения,  которое  осу-
ществляет  диагностику  системы  управления 
рисками.
Большинство  респондентов  отмечают, 
что  диагностика  системы  управления  риска-
ми  осуществляется  внутренними  службами: 
службой внутреннего аудита (46 % респонден-
тов), подразделением риск-менеджмента (34 % 
опрошенных),  топ-менеджментом  (18 %  ре-
спондентов).  30 %  опрошенных  отметили,  что  привлекают 
внешних консультантов для диагностики системы риск-ме-
неджмента  компании.  Проведение  диагностики  системы 
управления  рисками  внутренними  и  внешними  специали-
стами  компании  позволяет  получить  более  объективную 
оценку эффективности системы управления рисками.
3.  Финансирование  поддержания  системы  управления 




Большинство  компаний  –  68 %  респондентов  –  тратит 
в  среднем  на  поддержание  системы  управления  рисками 
менее 10 млн руб. в год. Компании, которые тратят на под-
держание  системы  риск-менеджмента  более  30 млн  руб. 





Рис. 4. Подразделения, осуществляющие  
диагностику системы управления рисками  
(% от общего числа опрошенных)
Рис. 5. Объемы финансирования на поддержание  
системы управления рисками в год  
(% от общего числа опрошенных)
Рис. 6. Методы оценки рисков (% от общего числа опрошенных)
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паниями  в  основном  используются  качественные  методы; 
финансовые  и  производственно-технологические  риски 










Большинство  респондентов  отметили,  что  интеграция 
риск-менеджмента  в  наибольшей  степени  проявляется 
в  таких  направлениях,  как  финансовое  и  инвестиционное 
планирование,  проектное  и  инновационное  планирование, 
что  свидетельствует  о  высоком  значении  риск-ориентиро-
ванного подхода.
6. Уровень автоматизации системы управления рисками 
(рис.  8)  [Практики  управления  рисками…,  2015].  Данный 
аспект  исследования  демонстрирует,  в  какой  степени  ис-
пользуются  цифровые  технологии  в  процессе  управления 
рисками промышленными компаниями.









Сложности  автоматизации  систем  управления  рисками 
в промышленных компаниях могут быть связаны с недоста-




Анкетирование  промышленных  компаний  позволи-
ло  также  определить  уровень  корпоративной  культуры 
риск-менеджмента на основе оценки эффективности каждо-
го элемента системы. Предлагается оценивать уровень кор-
поративной  культуры  риск-менеджмента  по  шкале,  пред-
ставленной в табл. 1.
Таблица 1











Компаниям  предлагалось  оценить  эффективность  каж-
дого аспекта внедрения комплексной системы риск-менед-
жмента по 10-балльной шкале, где 1 балл – неэффективно, 








Компании  добывающей  отрасли  отметили  наиболее 
высокими  баллами  эффективность  выстроенной  орга-
низационной  структуры  риск-менеджмента,  интеграции 
риск-менеджмента  в  ключевые  направления  деятельно-
сти  и  уровень  автоматизации  производства.  Добывающие 
компании  осознают  необходимость  внедрения  риск-ме-
неджмента,  понимая  важность  всех  аспектов  управления 
рисками  для  создания  ценности  компании  и  обеспечения 
стратегической устойчивости как в краткосрочной, так и в 
Рис. 7. Интеграция риск-менеджмента  
в направления деятельности промышленных компаний  
(% от общего числа опрошенных)
Рис. 8. Уровень автоматизации системы управления рисками 
промышленных компаний  
(% от общего числа опрошенных)
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изводств.  Уровень  корпоративной  культуры  риск-менед-
жмента составил 6, 5 и 5 баллов соответственно.
Компании,  выпускающие  товары  массового  потребле-
ния, продукты питания и напитки, наиболее высоко оцени-
ли эффективность следующих элементов риск-менеджмен-









риск-менеджмента  относятся  предприятия  косметической 
и фармацевтической отраслей, фирмы, производящие строй-
материалы,  а  также  мебельные  и  целлюлозно-бумажные 
производства.  Уровень  корпоративной  культуры  риск-ме-
неджмента  составил  у  них  2,  2  и  3  балла  соответственно. 
Наименее развитыми элементами корпоративной культуры 
риск-менеджмента в компаниях этих отраслей стали орга-
низационная  структура  риск-менеджмента,  финансирова-






та,  что  является  необходимым  условием  для  управ-
ления различными внешними и внутренними факто-
рами,  влияющими  на  стратегическую  устойчивость 
компании;





мы  риск-менеджмента  для  ее  внедрения  в  практику  про-
мышленных компаний.
Элементы корпоративной культуры системы  
риск-менеджмента



























































































































































































































1. Цели внедрения системы риск-менеджмента 8 7 5 6 7 4 2 2 4
2. Организационная структура риск-менеджмента в компании 9 7 6 5 8 3 1 2 3
3. Финансирование поддержания системы управления рисками 7 6 5 5 8 2 2 1 2
4. Применение методов оценки рисков 8 7 5 4 7 2 3 3 3
5. Интеграция риск-менеджмента в ключевые направления 
деятельности компании 9 6 5 4 7 3 4 4 4
6. Уровень автоматизации системы управления рисками 9 5 4 5 6 2 2 1 2
Итого 8 6 5 5 7 3 2 2 3
Источник: составлено автором.
Таблица 2
Результаты анкетирования по выявлению уровня корпоративной культуры риск-менеджмента (баллы)
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3. УПрАвление рисКАМи 
в ПроМыШленныХ КоМПАнияХ: 
МетоДолоГия оценКи  
Уровня Зрелости систеМы  
рисК-МенеДЖМентА
Для  достижения  стратегических  и  оперативных  целей, 
стратегической  устойчивости  промышленной  компании 
возникает  необходимость  во  внедрении  системы  риск-ме-
неджмента  во  все  сферы  ее  деятельности  для  управле-
ния внешними и внутренними рисками. Уровень развития 
(культуры) риск-менеджмента влияет на обеспечение стра-
тегической  устойчивости  компании.  Следовательно,  необ-










мы  зрелости  по  внедрению риск-менеджмента:  отсутству-
ющий,  управляемый,  количественно  управляемый,  опти-
мизированный,  продвинутый  уровни,  каждый  из  которых 
указывает  на  степень  развития  риск-менеджмента  в  про-
мышленных компаниях.
Разделение  системы  зрелости  по  внедрению  риск-ме-
неджмента на пять уровней позволяет:
–  определить, на какой степени развития находится си-
стема  управления  рисками  в  промышленных  компа-
ниях;
–  сформировать  программу  и  этапы  дальнейшего  раз-
вития  системы  риск-менеджмента  в  промышленных 
компаниях;
–  определить  барьеры,  которые  препятствуют  внедре-
нию комплексной системы риск-менеджмента.
Отсутствующий  уровень  зрелости  внедрения  риск-ме-
неджмента  предполагает,  что  в  компании  не  учитываются 





понимания,  какими  механизмами  должна  регулироваться 
стратегическая устойчивость.
Управляемый  уровень  зрелости  внедрения  риск-ме-
неджмента  предполагает,  что  компании  выявляют  риски, 
угрожающие  их  хозяйственной  деятельности,  отражают 

































































Источник: составлено автором на основании  
[RMS-FERMA, 2003; P3M3, 2006; Екатеринославский и др., 
2010; Домащенко, 2015; Домащенко, 2016; Капустина, 
2016; Соколов, 2016; ERM-COSO, 2017; Оценка уровня зре-
лости управления рисками в России, 2018;  
ISO 31000:2018 (E), 2018].
Таблица 3
Система измерения уровней зрелости внедрения риск-
менеджмента в промышленных организациях
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Количественно управляемый уровень  зрелости  внедре-
ния риск-менеджмента предполагает рассмотрение степени 




На  оптимизированном  уровне  зрелости  внедрения 
риск-менеджмента  у  компаний  появляется  осознание  не-

























Полный  процесс  управления  рисками  позволяет  обе-
спечить комплексный подход к управлению стратегической 
устойчивостью промышленных организаций.
4. МетоДолоГия КлАстериЗАции 
ПроМыШленныХ орГАниЗАциЙ 













опроса  был проведен  кластерный  анализ  с  помощью про-
граммного пакета Statistica.
Кластеризация  проводилась  в  три  этапа  [Пример  ис-
пользования…, 2020].
1.  Для  проведения  кластерного  анализа  было  выбрано 
девять  факторов  (переменных),  которые  являются 
элементами системы риск-менеджмента: идентифика-
ция рисков, классификация рисков, отражение рисков 
в  стратегиях  компании,  проведение  количественной 
оценки  рисков,  формирование  карты  рисков,  разра-
ботка  программы  управления  рисками,  проведение 
Показатель Кластер 1 Кластер 2 Кластер 3 Кластер 4
Количество промышленных организаций 10 41 31 14
Идентификация рисков, в баллах 2,30 8,44 8,81 8,50
Классификация рисков 1,50 7,49 8,61 8,71
Отражение рисков в стратегиях компании 0,70 7,17 7,81 9,00
Проведение количественной оценки рисков 0,00 1,15 6,97 8,21
Формирование карты рисков 0,00 0,29 1,06 7,07
Разработка программы управления рисками 0,00 0,20 0,81 6,50
Проведение мониторинга программы управления рисками 0,00 0,20 0,39 1,00
Осуществление оценки остаточного риска и эффективности 
управления 0,00 0,00 0,23 0,71
Внедрение системы риск-менеджмента во все сферы деятель-
ности компании 0,00 0,15 0,68 4,00
Источник: составлено автором.
Таблица 4
Результаты кластерного анализа промышленных организаций (баллы)
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мониторинга  программы  управления  рисками,  осу-
ществление  оценки  остаточного  риска  и  эффектив-
ности  управления,  внедрение  системы  риск-менед-
жмента  во  все  сферы  деятельности  промышленных 
компаний..
2.  Была  проведена  стандартизация  (нормирование)  по-
казателей  для  возможности  сопоставления  состава 
сравниваемых групп по формуле (1) [Пример исполь-
зования…, 2020]:
            (1)





5. реЗУльтАты КлАстерноГо 
АнАлиЗА ПроМыШленныХ 
КоМПАниЙ
В  результате  проведенного  кластерного  анализа  все 
компании  были  разделены  на  четыре  кластера.  В  табл.  4 
представлены результаты кластерного анализа и основные 
характеристики соответствующих групп (кластеров) в бал-




неджмента.  Эти  компании  не  проводят  идентификацию 
рисков, а также не внедряют какие-либо элементы риск-ме-
неджмента в процессы управления.
К  кластеру  2  относятся  промышленные  компании 



































































































































































Идентификация рисков 73,433940 3 21,566060 92 104,4221 0,000000
Классификация рисков 78,647030 3 16,352970 92 147,4865 0,000000
Отражение рисков в стратегиях компании 82,666430 3 12,333570 92 205,545 0,000000
Проведение количественной оценки рисков 87,864190 3 7,135811 92 377,6028 0,000000
Формирование карты рисков 86,814160 3 8,185837 92 325,2326 0,000000
Разработка программы управления рисками 86,109260 3 8,890739 92 297,0151 0,000000
Проведение мониторинга программы управ-
ления рисками 22,840480 3 72,159520 92 9,706847 0,000013
Осуществление оценки остаточного риска 
и эффективности управления 22,624120 3 72,375890 92 9,586152 0,000014
Внедрение системы риск-менеджмента 




Все компании (96) 
Кластер 1 – компании 
отсутствующего уровня зрелости 
риск-менеджмента 
Кластер 2 – компании 
управляемого уровня зрелости 
риск-менеджмента 




Кластер 4 – компании 
оптимизированного уровня 
зрелости риск-менеджмента 
Рис. 9. Кластеры  
промышленных организаций различных отраслей
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К  кластеру  3  относятся  организации  количественно 
управляемого уровня зрелости риск-менеджмента. Для этих 
промышленных компаний характерны следующие аспекты 




К  кластеру  4  относятся  промышленные  компании  оп-
тимизированного уровня зрелости риск-менеджмента. Они 
отмечают, что в их деятельности внедрены следующие эле-
менты  системы  управления  рисками:  идентификация  ри-
сков (8,50 балла), их классификация (8,71 балла), отражение 
рисков в стратегиях компании (9,00 балла), количественная 
оценка  рисков  (8,21  балла),  формирование  карты  рисков 
(7,07  балла),  разработка  программы  управления  рисками 
(6,50 балла), внедрение системы риск-менеджмента на клю-
чевых  направлениях  деятельности  промышленных  компа-
ний (4,00 балла).
Для  оценки  эффективности  кластерного  анализа  был 
проведен дисперсионный анализ (табл. 5).
Данные,  представленные  в  табл.  5,  подтверждают, 
что  классификация  промышленных  организаций  на  четы-
ре кластера обоснована. Это подтверждается следующими 
критериями [Пример использования…, 2020].










На  основе  анкетирования,  а  также  кластерного  анали-
за  оказалось,  что  промышленных  компаний  продвинутого 
уровня зрелости риск-менеджмента среди опрошенных нет.
В  табл.  6  представлены  сведения  о  компаниях  различ-
ных  уровней  зрелости  системы  риск-менеджмента  по  от-
раслям промышленности.
Самыми развитыми промышленными компаниями в об-




кластеру  компаний  оптимизированного  уровня  зрелости 
риск-менеджмента.
К  компаниям  с  наименее  развитым  уровнем  риск-ме-
неджмента  относятся  предприятия  мебельной,  целлюлоз-
но-бумажной,  производящие  стройматериалы,  а  также  кос-
метической и фармацевтической  отраслей. Ни  одно из  этих 
предприятий не  относится  к  четвертому кластеру  компаний 
Кластеры
































































































































































































































уровня зрелости риск-менеджмента  0 0 0 0 0 0 2 3 5
Кластер 2 – компании управляемого 








6 2 1 1 4 0 0 0 0
Итого компаний 8 13 14 18 16 2 6 10 9
Источник: составлено автором.
Таблица 6
Кластеры промышленных компаний по уровню зрелости системы риск-менеджмента различных отраслей (количество)
420
&решения риск-cтратегические менеджмент Т. 10, № 4/2019
оптимизированного  уровня  зрелости  риск-менеджмента, 
то есть в них не осуществляется разработка программы управ-
ления рисками и мониторинг программы управления рисками.
Промышленным  компаниям  всех  отраслей  необходимо 





6. БАрьеры внеДрения 
КоМПлеКсноЙ систеМы  
рисК-МенеДЖМентА
Обзор  российской  литературы  позволил  выявить  ба-
рьеры  внедрения  комплексной  системы  риск-менеджмен-
та  в  промышленных  компаниях России  [Авдийский  и  др., 
2019;  Галиева,  2011; Омарова,  2019; Актуальные  вопросы 
риск-менеджмента…, 2018].
1.  Отсутствие  национальных  стандартов  риск-менед-
жмента  и  определенной  политики  государства  в  об-
ласти  управления  рисками,  которая  позволила  бы 
повысить  уровень  риск-культуры  на  предприятиях 
и в стране в целом;
2.  Отсутствие  законодательного  регулирования  об-
ласти  управления  рисками.  В  России  существуют 
требования  по  управлению  рисками  в  контексте 
корпоративного  управления,  которые  содержат-
ся  в  правилах  листинга  ПАО  «Московская  биржа  




ных  наличие  системы  риск-менеджмента  не  явля-










Барьеры внедрения комплексной  
системы риск-менеджмента
































































































































































































































риск-менеджмента 3 4 3 2 3 2 2 4 3
2. Отсутствие законодательного 
регулирования области управления рисками 2 3 2 3 3 2 4 5 4
3. Нехватка профессиональных кадров 
в области управления рисками 6 8 7 7 6 8 8 9 7




4 6 5 5 7 6 8 7 6
6. Низкий уровень риск-культуры 








1 4 3 5 4 5 7 8 5
9. Адаптивный стиль управления рисками 5 6 7 5 6 7 8 8 6
Источник: составлено автором.
Таблица 7
Барьеры внедрения комплексной системы риск-менеджмента промышленных организаций России (баллы)
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5.  Непонимание  руководителями  значения  риск-менед-
жмента для обеспечения стратегической устойчивости.
6. Низкий  уровень  риск-культуры  на  российских  пред-
приятиях,  сопротивление  сотрудников  внедряемым 
изменениям в области управления рисками.
7. Отсутствие финансовых  средств для  внедрения ком-






управления  рисками.  Это  означает,  что  управление 
рисками происходит только тогда, когда они уже на-
ступили и необходима ликвидация последствий их на-
ступления.  Адаптивный  подход  риск-менеджмента 
не может обеспечивать стратегическую устойчивость 




Для  достижения  целей  исследования  было  проведено 
анкетирование промышленных организаций различных от-
раслей.
Каждой  компании  предлагалось  оценить  значимость 
каждого барьера внедрения комплексной системы риск-ме-
неджмента по 10-балльной шкале, где 1 балл – незначимый 
барьер,  а  10  –  барьер  имеет  высокое  значение.  Были  рас-
считаны средние  значения  экспертных оценок  значимости 
барьеров для внедрения комплексной системы риск-менед-
жмента по каждой отрасли (табл. 7).






–  непонимание  руководителями  значения  риск-менед-
жмента  для  обеспечения  стратегической  устойчиво-
сти;
–  низкий  уровень  риск-культуры  на  российских  пред-
приятиях;
–  недостаточность  финансовых  средств  для  осущест-
вления внедрения комплексной системы риск-менед-
жмента;
–  отсутствие  подразделения,  осуществляющего  функ-
ции риск-менеджмента;
–  адаптивный стиль управления рисками.
Среди  отраслей  промышленности  наиболее  разви-
той  в  области  внедрения  комплексной  системы  риск-ме-
неджмента  является  добыча  полезных  ископаемых,  так 
как  средние  значения  уровней  барьеров  для  внедрения 
риск-менеджмента значительно ниже.
К отраслям промышленности, для которых средние зна-
чения  уровней  барьеров  внедрения  комплексной  системы 
риск-менеджмента  превышают  остальные  отрасли,  отно-
сятся производство стройматериалов, косметическая и фар-
мацевтическая  промышленность,  производство  мебели 
и целлюлозно-бумажная промышленность.
7. вывоДы
В  исследовании  было  рассмотрено  несколько  важных 
аспектов риск-менеджмента.
1.  Выявлены  уровни  корпоративной  культуры  риск-ме-
неджмента:  высокий,  средний  и  низкий. Следует  от-
метить, что компаниями с наиболее развитым уровнем 
корпоративной  культуры  риск-менеджмента  стали 
предприятия  добывающей  отрасли  и  машинострое-
ния. К компаниям со средним уровнем корпоративной 
культуры риск-менеджмента относятся занимающиеся 
производством  товаров  массового  потребления,  про-
дуктов  питания  и  напитков,  компании  химического, 
металлургического  производств. К  компаниям  с  низ-
ким  уровнем  корпоративной  культуры  риск-менед-
жмента относятся организации косметической и фар-
мацевтической  отрасли;  промышленные  компании, 
производящие  стройматериалы;  компании,  произво-








ной  системы  риск-менеджмента  в  промышленных 
компаниях,  которые позволяют определить основные 
проблемы компаний в области управления рисками.
Представленные  направления  исследования  в  области 
риск-менеджмента  необходимы  для  дальнейшего  совер-
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